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1. Komplexität: Notwendiges Übel oder kritischer Erfolgsfaktor? 
Bei der Komplexität handelt es sich um eine selbstverständliche Begleiterscheinung unter-
nehmerischer Betätigung. Grundsätzlich beschreibt Komplexität keine neuzeitliche Erfindung, 
sondern ein "zeitloses" Alltagsphänomen. Mit Selbstverständlichkeiten dieser Art setzt man 
sich gewöhnlich nicht explizit auseinander. In der aktuellen Managementszene zeichnet sich 
diesbezüglich allerdings ein Wandel ab. Praktiker und Wissenschaftler schießen sich gegen-
wärtig ausdrucklieh auf "Komplexität" als Zeichen der Zeit ein. Quantitative und qualitative 
Komplexitätsfaktoren rucken mehr und mehr in den Mittelpunkt der zeitgenössischen 
Managementkonzepte. Dies gilt vor allem für 
o Unternehmensgröße, die im Hinblick auf Belegschaftsumfang, Anzahl der Standorte, 
Sortimentsbreite, Fertigungstiefe, Anzahl der Marktpartner (Debitoren und Kreditoren) 
unter Hinweis auf Größenvorteile und -nachteile eeconomies" und "diseconomies of 
scaJe") vor dem Hintergrund einer florierenden M&A-Szene und einer in Verruf gera-
tenen Massenproduktion sehr kontrovers diskutiert wird, 
o Erzeugniskomplexität (Stücklisten, Variantenvielfalt, Systemangebote), 
o unternehmensinterne SchnittsleUendichte (Interdependenzgrad, Koordinationsbedarf) 
zwischen Werken, Abteilungen, Sparten und Arbeitsplätzen, 
o erhöhte Wettbewerbs- und Kooperationslntensitäten, 
o Zeitmanagement im Spannungsfeld zwischen Speed-Vorteilen und Innovativitäts-
sowie Qualitätsnachteilen, 
o DlverslmUltion ("scope"), Meinungs- und Interessenpluralismus, kundengerechte Indi-
vidualisierung von Produkten, insgesamt also Fluch und Segen der "Vielfalt" , 
o Unsicherheit, Undurchsichtigkeit, Anpassungsbedarfe, Flexibilitätspotentiale sowie 
o Dynamik, Diskontinuitäten, Hektik, Turbulenz, Kurzlebigkeit, kostspieliges Ände-
rungsmanagement ebenso wie für bürokratische Erstarrung und Verkrustung. 
Anhand der Mega-Trends im strategischen Management läßt sich eindrucksvoll veranschau-
lichen, welch massivem Komplexitätsdruck das Management derzeit standhalten muß (vg1. 
Abb. I). 
Wer strategisch überleben will, muß stimmige Kombinationen von Produkten, Märkten, Wett-
bewerbs- und Ressourcenkonstellationen im Griff haben. Aber selbst dieses stressige Simultan-
Handling der Komplexitätstreiber "Technologie", "Kunde", "Geographie", "Bezugsquellen" 
usw. stellt bestenfalls die halbe Miete für ein rundherum erfolgreiches Strategiekonzept dar. 
Derzeit setzt sich immer mehr die Einsicht durch, daß man es sich leider auch innerhalb dieser 
vier Strategie-Sektoren nicht dadurch einfach machen kann, daß man aUes auf eine Karte setzt. 
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So lauten die zeitgenössischen Spielregeln für den Wettbewerb nicht (mehr) Kostenführerschaft 
oder Differenzierung. Vielmehr basieren nachhaltige Wettbewerbsvorteile heutzutage nur auf 
einer Kombination von Kostenvorteilen und Leistungsvorteilen (vgl. Corsten/Wili (1992), S. 
398). Gerade gegenüber japanischen Konkurrenten muß man versuchen, schneller und besser 
und billiger anzubieten. In diesem Sinne gleichzeitig mit Säbel und Pistolen (sprich: Pro-
duktinnovation und Prozeßinnovation) kämpfen zu müssen. ist zweifellos komplexer als der 
Wettbewerb nach der gemütlicheren Regel "Säbel oder Pistolen" . Zumal dann, wenn den 
Strategen diffizile Spannungsfelder zwischen einzelnen Strategie-Faktoren (elwa: "locaI" 
versus "global") das Leben schwer machen. Auch auf dem Gebiet der Sourcing-Strategien löst 
der komplexere "Sowohl als auch-Ansatz" mehr und mehr das simple "Entweder-oder-
Denken" ab. Nicht "make or buy", sondern "make .nd buy" heißt die Erfolgsformel für eine 
optimale Beschaffungsstrategie und Wertkettengestaltung (vgl. Picot (1991), S. 340). 
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Um dem mit der Komplexitätsverschärfung einhergehenden Leidensdruck konstruktiv zu 
begegnen, haben sich bereits spezifische Managementsparten etabliert. Hierzu zählen vor allem 
Lean Management, Prozeßrnanagement, Zeit-Management, Chaos-Management, deren 
gemeinsames Anliegen der richtige Umgang mit Komplexität bildet. 
Hand in Hand mit dieser Entwicklung haben sich die unternehmerischen Einstellungen gegen-
über der Komplexität grundlegend geändert. Das Komplexitätsphänomen ist vom notwendigen 
Übel zum kritischen Erfolgsfaktor aufgestiegen. Auf diesem Karrierepfad lassen sich die Etap-
pen der Ablehnung, Verunsicherung und Akzeptanz rekonstruieren. 
Charakteristisch für die Ablebnungspbase ist die "Nein danke"-Haltung gegenüber der 
Komplexität, zumindest gegenüber deren bewußt wahrgenommenen Erscheinungsformen. 
Managern fällt es schwer, den Diskontinuitäten, Urnständlichkeiten, Vemetzungen usw. etwas 
Positives abzugewinnen. Komplexität ist ein notwendiges Übel, das vereinzelt eine Art 
Komplexitätsphobie auslöst. Diese Einstellung wird gegenüber der importierten Komplexität 
(marktliehe und politische Instabilitäten) und noch in stärkerem Maß gegenüber der hausge-
machten Komplexität (Doppelarbeit, Unübersichtlichkeit, Leerlauf, Nacharbeiten u.ä.) vertre-
ten. Komplexität ist nur akzeptabel, wenn sie nicht existiert oder via Simplifizierung möglichst 
umgehend aus der Welt geschafft werden kann. Komplexitätsmanagement reduziert sich auf 
Minus-Prozeduren im Sinne von Kürzungsaktionen des Gemeinkostenmanagements oder von 
Schlankheitskuren im Rahmen von Fitneß-lnitiativen. 
In der Verunsicherungspbase gerät dieses Feindbild ins Wanken. Komplexität wird von 
einigen als Schwäche, von anderen hingegen als Herausforderung bzw. gar als 
wettbewerbsstrategische Chance gesehen. In diesem Sinne wird Komplexität in Gestalt von 
Flexibilität gerade im Mittelstand auf der Aktivseite, sprich als Vermögen und nicht als 
Unvermögen verbucht. Ähnlich denken Firmen aus dem Systemgeschäft, die ihre Stärke in der 
Bewältigung von Integrationskomplexität bei Komplettangeboten sehen. 
Diese Phase ist geprägt durch die Ambivalenz des Komplexitätsphänomens. Sie kommt beson-
ders plastisch in einer fundamentalen Verunsicherung hinsichtlich der korrekten 
"Komplexitätsarithmetik" zum Ausdruck. Zwar sind sich komplexitätsbewußte Manager 
darüber im klaren, daß beim Umgang mit der Vielzahl die naive Schulmathematik E"2H2 ~4"F 
versagt. Unsicherheit besteht aber dahingehend, ob nun die richtige Komplexitätsformel 
"2H2~p" (Inspirationsformel) oder "2H2~P" (Transpirationsformel) lautet. 
Von der tief verwurzelten Verunsicherung sind auch die gängigen Umgangsfonnen ntit 
Komplexität betroffen . Manager rotieren gewissermaßen zwischen "Reduzieren", 
"Produzieren" oder "Optimieren" von Komplexität als Leitideen einer Komplexitätsbeherr-
schung. Für einige läuft eine Schlankheitskur im Vertrieb nur auf den "Tod eines Handlungs-
reisenden" hinaus, für andere hingegen auf die Liquidierung der gesamten Großhandelsstufe. 
Eine dritte Gruppe fordert lediglich die verstärkt unternehmerische Ausrichtung der beizube-
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haltenden Vetriebsmannschaft. Hinzu kommt eine Verunsicherung hinsichtlich der Werkzeuge 
eines Komplexitätsmanagements. Das unreflektiert eingesetzte klassische Instrumentarium ist 
ins Zwielicht geraten. An der Tauglichkeit von undifferenzienen Sparprogrammen 
(Rasenmäher!), Standardisierungskonzepten (Gleichmacherei!) und Wachstumsstrategien zur 
Einverleibung von unbequemen Konkurrenten (Subkultureni) werden berechtigte Zweifel 
angemeldet. 
Besonders dramatisch vollzog sich der Einstellungswandel gegenüber der Arbeitsteilung. 
lange Zeit wurde in der Verteilung der Gesamtlast auf mehrere Schullern das einzig probate 
Mittel zur Komplexitätsbewältigung gesehen. Dabei hatte man allerdings übersehen, daß auf 
diesen Schultern jeweils eigensinnige Köpfe sitzen. Arbeitsteilung produziert in Form von 
Schnittstellenproblemen ein gerüttelt Maß an Komplexität , und zwar umso mehr, je stärker die 
Arbeitsteilung sich an der Idee der Spezialisierung ausrichtet. 
Unglücklicherweise ist die neue Generation von Werkzeugen der Komplexitätshandhabung 
noch nicht ausgereift und damit noch nicht voll einsatzbereit. In diesem Zusammenhang 
muBten viele die schmerzliche Erfahrung machen, daß der Computer - von Hause aus 
zweifellos zur Komplexitätsreduktion prädestiniert - als nicht vollkommen beherrschte Technik 
eher Chaos als Ordnung stiften kann. Auch der weiche Komplexitätsdämpfer "Kultur" steckt in 
vielen Firmen noch in den Kinderschuhen. Sein Einsatz beschwört folglich ebenfalls die 
Gefahr der Komplexitätssteigerung herauf. 
Die Akzeptanzphase steht sicherlich nicht im Zeichen einer Komplexitätseuphorie. Dennoch 
hat Komplexität in dieser Phase den Status einer Schlüsselgröße rur den unternehmerischen 
Erfolg erreicht. Damit ist Komplexität - verstanden als optimierte bzw. beherrschte Komple-
xität - in den Club der sogenannten kritischen Erfolgsfaktoren aufgenommen worden. Hand in 
Hand mit dieser Beförderung sind auch die Maßgroßen für Komplexität subtiler geworden. So 
repräsentieren beispielsweise weder die bloße Vielzahl der "Cash Kühe" noch die Menge der 
angestellten "Cowboys" aussagefähige Komplexitätsindikatoren. Erst ein (MiB-)Verhältnis von 
zu vielen Cowboys in Relation zu den vorhandenen Cash Kühen ist alarmierend. 
Die Aufwertung von Komplexität ist beträchtlich. Mit der Karrierestufe des Erfolgsfaktors ist 
aber auch das Ende der Fahnenstange erreicht. Falsch wäre es, optimale Komplexität noch 
weiter aufzuwenen und als letztendlichen Erfolgsindikator rur unternehmerisches Verhalten zu 
behandeln. Insbesondere wäre es völlig verfehlt, in der Komplexität eine Erfolgskennzahl zu 
sehen, die den gängigen kaufmännischen Erfolgsindikatoren den Rang streitig machen will. 
Auch in der Komplexitätsära lautet die unternehmerische Gretchenfrage "Arbeiten wir profi· 
label1". Die Fragestellung "Wirtschaften wir zu komplex?" stellt hier lediglich eine Vorfrage 
dar t anhand derer gewisse Hinweise auf die Profitabilität des Unternehmens gewonnen werden 
können. Ausschlaggebend ist nach wie vor der Listenplatz in der Rangliste der ertragsstärksten 
Unternehmen, nicht die Aufnahme in das Buch der Komplexitäts- bzw. Simplizitätsrekorde. 
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Einige Schwierigkeiten bereitet die Abklärung der Verwandtschaftsbeziehungen zwischen 
Komplexität und den etablierten Erfolgsfaktoren, wie sie uns beispielsweise aus dem 7S-
Schema von McKinsey geläufig sind (vgl. Abb. 2). 
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Abb. 2: KomplexitlU als Etfolgsfaktor 
In puncto "Abstraktbeit" besitzt Komplexität grundsätzlich diesseibe Blutgruppe wie Unter-
nehmenskultur. Im Unterschied zu den konkret faßbaren personengebundenen Führungs- und 
Fachkompetenzen kann man sowohl Komplexität als auch Kultur nur in Ausnahmefällen mit 
bloßem Auge wahrnehmen und noch seltener anfassen. Dieser betont "formale" Charakter 
deutet die enge Verwandtschaft zu bekannten generischen Wettbewerbsfaktoren wie beispiels-
weise "Seale" , "Scope" und "Speed" an. Hinsichtlich des "Härtegrades" sind Komplexität 
und Kultur allerdings nicht aus demselben Holz geschnitzt. Komplexität ist hier eber der 
Sphäre der harten Managementinstrumente, wie z. B. Planungs-, Informations- und 
Controlling-Systeme, zuzurechnen. 
Die Spezifika "Abstraktheit" und "Härte" stellen unter Implementierungsaspekten unglück-
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licherweise Handicaps dar: Komplexitätsmanagement ist eine Materie, die sich schlecht 
verkaufen und einpflanzen läßt. Dennoch müssen sich alle Managementfunktionen der Heraus-
forderung Komplexität stellen . Diese Aufforderung geht insbesondere an die Adresse der 
Organisationsgestaltung. Dabei ist zu beachten, daß Organisationsgestaltung keinesfalls nur in 
der Org-DV-Abteilung betrieben wird. Jede Führungskraft betätigt sich stets auch als Organi-
sator. 
2. Organisation und Komplexität 
Organisatoren haben seit eh und je ein besonders intimes Verhältnis zur Komplexität (vgl. 
Abb. 3). 
In Praxis und Wissenschaft gilt die Organisationsgestaltung gemeinhin als Komplexitätsfeuer-
wehr. Organisieren wird oft sogar mit Komplexitätsmanagement gleichgesetzt (vgl. 
KrinklKracht-Müntz (1982» . Grund: Alle klassischen Organisationsinstrumente dienen 
zugleich der Komplexitätsreduktion. Hierarchisierung, Standardisierung, Reglementierung und 
Stabilisierung durch organisatorische Regeln machen durchweg das Unternehmungsgeschehen 
einfacher, berechenbarer, transparenter. überschaubarer und stetiger. 
Dieses Musterknaben-Image kippt aber sehr leicht, besonders dann, wenn Organisatoren beim 
Einsatz dieser Instrumente über das gesunde Maß hinausschießen. Derartige Fehltritte haben 
dazu geführt, daß Organisatoren in der Fachwelt auch als Komplexitätsbrandstifter verschrien 
sind. In der Tat handelt es sich bei der hochgradigen tayloristischen Arbeitsteilung 
("Fragmentierung"), Unifonnierung (Gleichmacherei), bürokratischen Übersteuerung und 
Verkrustung sozusagen um die (Komplexitäts-)Leichen, die im Keller der Organisations-
gestaltung liegen. 
Für die organisatorische Komplex.itätshandhabung muß man nun allerdings an dieser Stelle 
eine Lanze brechen. Organisatoren stehen an vorderster Front des Komplexitätsmanagements. 
Die Organisation ist einem enonnen Komplexitätsdruck ausgesetzt, und das gleichzeitig von 
zwei Seiten (vgl. Abb. 4). 
Besonders die im Expansionsprozeß begriffenen Unternehmen kämpfen mit einem beträchtli-
chen Schnittstellenballast, der sich im Gefolge des Wachstums ergibt. Verschärft treten solche 
Schnittstellenkomplexitäten in Konzernen auf, die durch Akquisition neuer Geschäftsfelder 
eine Verlagerung ihres angestammten Geschäftsschwerpunkts bewerkstelligen wollen. Die 
Empirie verdeutlicht, daß diese komplexitätsträchtige Fonn des Wachstums keineswegs den 
Ausnahmefall, sondern eher die Regel darstellt (vgl. Behrens/Canibol (1992». Im expan-
dierenden Leistuogsprogramm sind Schnittstellenprobleme zwischen den alten und den neuen 
Geschäftsfeldern zu lösen. 
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Abb. 4: Organisalion in du Schnitlsltlltn-ZIlngt 
Hier wird vom Organisator erwartet, daß er strategiegerechte Organisationsformen konzipiert, 
mit deren Hilfe die Synergiepotentiale voll ausgeschöpft werden können. Keine leichte 
Aufgabe, zumal Synergie oft eher dem Reich der Mythen als dem der Realitäten zuzurechnen 
ist. Harte Realität stellen demgegenüber die Schniltstellenprobleme zwischen dem Altbestand 
der Ressourcen und den eingekauften Belegschaften, Standorten, Führungskräften und EDV-
Infrastrukturen dar. Die Schnittstellenlandschaft ist durch diverse Disharmonien - Inkompati-
bilitäten, Konfliktherde, Subkulturen usw. - geprägt. Ressourcengerechte Organisationsstruktu-
ren sollen hier das Kunststück ·Vielfalt in der Einheit· vollbringen, also beispielsweise Nadel-
KomplaiJ4I behemchlll durch ·ORGA ·nJNTNG- JJ 
streifen-Kultur und T-Shirt-Kultur, Industriekultur und Dienstleistungskultur usw. in Einklang 
bringen. 
Organisatoren werden offensichtlich in Sachen Komplexitätshandhabung von zwei Seiten in die 
Zange genommen. Um sich in derartigen Bewährungsproben erfolgreich behaupten zu können, 
muß man ihnen leistungsfähige Werkzeuge zur Komplexitätsbeherrschung in die Hand geben. 
Der organisatorische Werkzeugkasten sollte insgesamt auf (wohl dosierte) Komplexitätshand-
habung getrimmt werden . Das im folgenden vorzustellende ORGA-TUNING dient genau 
diesem Anliegen. 
3. ORGA-TUNING: Positioilierung und Funktionsprinzipien 
Beim ORGA-TUNING handelt es sich um ein Werkzeug der Komplexitätshandhabung, mit 
dessen Hilfe in erster Linie die Schlagkraft, Beweglichkeit, Schnelligkeit, Produktivität, sprich 
die ErrlZienz von Unternehmen auf Vordermann gebracht werden soll. Als geistige Heimat 
des ORGA-TUNING fungiert die "Ratio-Familie" . Gemeint sind hiermit die 
Managementfunktionen. die wie u. a. das Gemeinkostenmanagement. Prozeßmanagement, 
Lean-Management und Speed-Management in erster Linie eine Rationalisierung des 
Unternehmungsgeschehens bezwecken. 
Etwas schwerer fällt die Positonierung von ORGA-TUNING im Denkgebäude des Organisa-
tors. Organisatoren denken bekanntlich in den Kategorien Orga-Perfonnanz (etwa: Dämpfung 
der Qualitätskosten), Orga-KoDtext (z. B. Zwang zur Qualitätszertifizierung) und Orga-
Parameter (Übergang auf Selbslpriifung, Einrichtung von Qualitätszirkeln) (vgl. Abb. 5) . 
Effizientes Organisieren setzt voraus, daß eine verläßliche und stimmige Verknüpfung von 
Kontext. Parametern und Perfonnanz gelingt, kein leichtes Unterfangen angesichts des äußerst 
spekulativen Charakters von organisatorischem Know-how. Innerhalb dieses Denkgebäudes 
fungiert ORGA-TUNING als stabilisierender Briickenpfeiler beim waghalsigen Briickenschlag 
zwischen Parametern und Performanz. Derartige Stabilisatoren werden dringend benötigt: Oft 
wird die Ermittlung von Organisationsfolgen (Beispiel: "Wie beeinflußt Teamwork die Speed-
Performanz der Fertigung?") zu einer reinen Glaubensfrage und nicht zu einem Problem des 
soft modeling ("estimation") und schon gar nicht des hard modeling ("caIculation"). 
ORGA-TUNING dient dem Organisator - bildlich gesprochen - als Brille. Ein solche Sehhilfe 
verbessert sowohl die diagnostische Wahrnehmung von Komplexität als auch die therapeu-
tische Dosierung von Komplexität. Bessere Sehkraft der Organisatoren verleiht der Unter-
nehmung dann eine verbesserte Schlagkraft. Die beiden Gläser der Tuning-Brille übernehmen 
jeweils unterschiedliche Funktionen bei der Handhabung von Komplexität. Ein Glas sorgt für 
den Durchblick, das andere für den Überblick in Sachen Komplexitätsmanagement (vgl. Ab-
bildung 6). 
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Durthblick ist gefordert, weil Komplexität in vielen Fällen nicht prima vista erkennbar ist, 
sondern im Verborgenen existiert. Man denke in diesem Zusammenhang beispielsweise an die 
"Verborgene Fabrik" (vgl. MillerlVollmann (1986», die erst entdeckt werden mußte. Ähnlich 
verhält es sich in Konzernen, die vordergründig ihre Holding-Konzernspitzen abspecken, im 
Zuge dieser Dezentralisierung aber möglicherweise kaschierte Komplexität in den Beteili-
gungsgesellschaften autbauen. 
Überblick ist gefordert, weil Menschen naturgemäß dazu ne.gen, Komplexität dadurch zu 
vereinfachen, daß sie ·cin Auge zudrücken· : Vereinfachung läßt sich nur allzu leicht dadurch 
erzielen, daß man bestimmte Phänomene ·einfach" ausblendet. Ein kleiner Bereich wird 
fokussiert, der Rest der Welt ignoriert. Komplexitätsmanagement wird nach diesem Muster 
von vielen wie ein Mikado-Spiel betrieben: Man ist darauf bedacht, jeweils einen Parameter 
(z. B. die Leitungsspanne) so behutsam zu verändern, daß sich bei keinem anderen Parameter 
(z. B. Anzahl der Hierarchieebenen) etwas bewegt. Diese Form des Spiels wird nun allerdings 
den organisatorischen Realitäten in keiner Weise gerecht. Typisch ist, daß sich an alien, 
zumindest an vielen Ecken und Enden etwas verändert, wenn man nur an einer Stelle 
/4 
"punktuell" intervenien. Organisatoren miissen folglich ganzheitlich angelegte Spiele beherr-
schen. bei denen der gewinnt. der mehrere, gleichzeitige Veränderungen in wohl koordiniener 
Form meisten. Dieser Vorstellung enlSpricht eher ein organisatorisches Domino-Spiel, bei 
dem man durchweg darauf achten muß, daß die einzelnen Management-Bausteine, etwa Diver-
sifikation und Divisionalisierung, zueinander passen. 
Gemäß den Naturgesetzen der KomplexitälSOptik behindern sich Durchblick und Überblick 
tendenziell . Entweder behält man den Überblick oder aber den Durchblick, aber nicht beides 
zugleich. Dank der Tuning-Brille soll der Organisator zu einer ganzheillichen Komplexitäts-
handhabung befähigt werden. Dadurch wird insbesondere verhinden, daß KomplexilälShand-
habung auf Kosten der Ganzheitlichkeit geht, weil der Überblick verloren gegangen ist. 
-Tuning- beruht auf einer technischen Vorstellung von Effizienzsteigerung. Das Tuning einer 
Organisation wird mit dem leistungssteigemden -Frisieren- einer Maschine gleichgesetzt. Bei 
einem Fahrzeug beispielsweise bezweckt ein Tuning meist die Verbesserung der Leistung-
Masse·Relation, ein Quotient aus Leistungspotential (pS, KilowaU) und Gewicht (vgl. Abbil-
dung 7). 
Wird das Leistungspotential zum Ansatzpunkt des Tuning gewählt, besteht Tuning in einem 
Anreichern der Organisation. Durch gezielte Investitionsaktivitäten erhält die Organisation 
zusätzliche "Power" , beispielsweise Manpower, Think tanks oder Promotoren-Power. Dieses 
Complex-Tuning ve"ahn nach dem Grundsatz "Mehr ist besser" . Das organisatorische 
Investment in zusätz1iche Koordinatoren, Gremien, Projektgruppen usw. verstärkt die 
Antriebskraft des Vehikels "Unternehmung". 
Der Übergang auf leichtere Materialien, die Verringerung des Luftwiderstands u. ä. vollzieht 
sich hingegen nach dem Grundsatz "Weniger ist mehr" . Die Leistungssleigerung resultien bei 
diesem Simplex-Tuning aus einem Abmagern, Abspecken, Ausdünnen, vergleichbar etwa mit 
den Turbo-Effekten der R1SC-Prozessortechnologie (R1SC = Reduced Inslruction Set Compu-
ting). Die dazu notwendigen Bereinigungsaktionen setzen an der Masse des Unternehmens an, 
also an dem, was fonbewegt werden soll. Durch Verringerung der Hierarchie-Ebenen, 
Gremien, Verkiirzung oder Abschaffung der Dienstwege soll der Stellen- und SchnitlStellen-
ballast iiber Bord geworfen und auf diesem Wege die Schlagkraft, Wendigkeit und Feinmot0-
rik der Organisationsstruktur verbessert werden. 
Der Einsatz der Simplex- und Complex-Instrumenle orientien sich an der Leitidee der 
Komplexitälsoptimierun& (vgl. Abb. 8). Folglich dreht sich fiir einige Unternehmen - in 
erster Linie Mega-Unternehmen mit Dinosaurier-Eigenschaften - Komplexitätsmanagement um 
KomplexitälSreduktion . Andere hingegen nähern sich dieser Marke durch bewußt komplexi-
tälSsteigernde Maßnahmen. Gerade miUelsländische Unternehmen sind weubewerbsslrategisch 
darauf angewiesen, ihre Trumpfe auf dem Gebiet der Komplexitätskompetenz ("Komplexität 
ist unsere Stärke") auszuspielen. 
Abb. 7: Thning-Prinzipien 
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Abb. 8: Leitidee "Kompiexitillsoplimitnmg" 
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Die Kombination von Simplex-Tuning und Complex-Tuning folgl einer zugegebenermaßen 
anspruchsvollen Faustregel. Diese "Normstrategie" , in Anlehnung an die aus dem Portfoli0-
Management vertrauten Nonnstrategien der Investition, Desinvestition bzw. Selektion, lautet 
'KomplexitätskompensatioD· . In der Regel sollten sich also Komplexitätsmanager darum 
bemühen, für jede ins Auge gefaßle Complex-Aktivität an einem anderen Ort eine komplexi-
tätsreduzierende Simplex-Aktivität einzuplanen. Umgekehrt sollten sie sich darauf einstellen, 
daß zum Ausgleich einer Vereinfachung anderweitig eine Anreicherung unumgänglich wird. 
Das Funktionsprinzip eines solchen Kompensations-Mix läßl sich sehr anschaulich anhand der 
QualitälSOrganisation demonstrieren (vgl. Abb. 9). Seit den SOer Jahre steht dieser Bereich 
bekanntlich ganz im Zeichen des Total Quality Management (TQM). 
Das Organisationskonzept innerhalb des TQM basiert auf folgender Rezeptur für ein Simplex-
Complex-Mix: Vereinfachen der Fremdorganisation, Anreichern der Selbstorganisation! Das 
Simplex-Tuning führt zu einer "Metamorphose der Qualitätssicherung" . Aus der Qualitäts-
sicherung als zentraler Sieuerungseinheit wird zunächst eine zentrale Koordinationseinheit (mit 
Richtlinienkompelenz) und in der nächsten Stufe eine Service-Einheit. Die Qualitäts-
spezialisten fungieren dann vornehmlich als Berater und Trainer in Sachen Qualität sowie als 
Multiplikatoren bei der Verbreitung des Normen· und Methoden-Know-hows. 
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/8 M. R,ijJ 
Mit dem Investment in die Selbstorganisation wird bezweckt, Qualitätsfähigkeit und ·bereit· 
schan bei möglichst vielen Fachvorgesetzten und Mitarbeitern zu implementieren. Sie sollen 
zu organisatorischen Qualitätszentren aufgebaut werden. Stufenweise wird durch diese 
Complex·Prozedur das qualitätsgerechte Verhalten in die tagtägliche Aufgabenerfüllung einbe· 
zogen. Während auf der "Off the job" ·Stufe das Qualitätsmanagement eine mehr oder weniger 
exklusive Domäne der Qualitätskontrolleure aus der Qualitätssicherung darstellt und den 
"gewöhnlichen" Mitarbeiter bestenfalls über das betriebliche Vorschlagswesen betrifft, werden 
auf der "Near the job"·Stufe dezentrale Qualitätszentren in Gestalt von Werkstattzi rkeln , 
Qualitätszirkeln bzw. um stätten institutionalisiert. Diese Gruppen befassen sich unter der 
Eigenregie der betroffenen Qualitätsproduzenten mit Qualitätsthemen. Tragen alle an der Basis 
tätigen Gruppen · bevorzugt teilautonome Gruppen· zugleich auch Qualitätsverantwortung, ist 
die vollständige "On the job"· lntegration in den alltäglichen Arbeitsprozeß bewerkstelligt. 
Qualitätsbeherrschung liegt dann vornehmlich in den Händen dieser dezentralen Einheiten. 
Die Abb. 9 charakterisiert auf der Diagonalen jeweils die stimmigen Simplex·Complex· 
Kombinationen. Investition in das Selbstorganisationspotential und Desinvestition in der 
Fremdorganisation gehen dabei Hand in Hand. Die drei Stationen markieren die Meilensteine 
auf dem Weg zu TQM. Nur ein solcher Simplex·Complex·Pfad gewährleistet , daß Qualität 
jedermanns Sache wird. 
Komplexitätskompensation vollzieht sich offensichtlich in einem "Korridor" gleichbleibend 
hoher Gesarntkomplexität (vgl. Abb. 9). Effizienzscitig bedeutet diese Kombination von Plus 
und Minus keinesfalls , daß man lediglich vom Regen in die Traufe gelangt, sich aber im Saldo 
überhaupt nicht besser stellt. Die relevante Vergleichsrechnung wird nicht auf der Ebene der 
Komplexitätskennzahlen, sondern eine Etage höher auf der Effizienzehene aufgemacht. Dort 
läßt sich in aller Regel nachweisen, daß eine bloße Komplexitätssubstitution . wie etwa beim 
TQM (vgl. Abb. 9) . durchaus eine beträchtliche Effizienzsteigerung bewirken kann . 
Das Kompensationsprinzip fungiert lediglich als Faustregel. Derartige Heuristiken tolerieren 
naturgemäß auch Abweichungen vom Normalfall. Bildlich gesprochen, führen vom Kompen· 
sations· Korridor (vgl. Abb. 9) mehrere Türen sowohl in den Sektor der Komplexitätselimina· 
tion (unterhalb der Diagonalen) als auch der Komplexitätseskalation (oberhalb der Diagona· 
len). Im ersten Fall handelt es sich sozusagen um die "Schlankheitstüren" , die mit Einschrän· 
kungen von der u,an·Bewegung, besonders nachdrücklich vom Simplicity·Ansatz (vgl. Child 
u. a. (1991» propagiert werden. Hierbei wirkt eine Netto-Komplexitätsrcduktion, also etwa 
die ersatzlose Streichung von non·value·Aktivitäten (z. B. Wareneingangskontrolle im JIT· 
Verbund), Gremien, Stäben und Hierarchie· Ebenen effizienzsteigernd. Auch eine Netto-
Komplexitätsteigerung ist kaufmännisch akzeptabel, wenn sich auf diesem Wege eine Effizi· 
enzsteigerung erzielen läßt. In einigen Firmen liegt der gleichzeitigen Installation von 
Projektmanagement, Produktmanagement und Prozeßmanagement zusätzlich zur vorhandenen 
Linienorganisation gen.u diese Hypothese zugrunde. 
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4. ORGA-TUNlNG auf dem Prüfstand 
Am besten läßt sich die Tauglichkeit des ORGA-TUNlNG-Konzepts "in Aktion" demonstrie-
ren. Für den Organisator repräsentiert seit eh und je die Optimierung der Arbeitsteilung eine 
Arena, in der er sich auch unter Komplexitätsaspekten bewähren muß. ORGA-TUNING unter-
stützt hier die Bemühungen um eine ganzheitliche Komplexitätsbeherrschung. 
Durch die Tuning-Brille betrachtet, erscheint die verbreitete tayloristische Arbeitsteilung als 
Komplexitätstreiber. Tayloristische Organisationsarchitektur beruht auf dem (gefährlich) plau-
siblen SOS-Prinzip der Funktionsverteilung. Betriebliche Problemlösungsprozesse werden 
danach stets auf drei Kategorien von Zuständigkeiten (S= Steering, O=Operations, S= Staff 
bzw. Service) verteilt: "Häuptlinge" (steuernde Linieneinheiten), "Indianer" (operative 
Ausführungseinheiten) und "Medizinmänner" (Stabs-, Service- bzw. Unterstützungsspezia-
listen für Controlling, Personalwesen, Qualitätssicherung, Instandsetzung usw.). In Praxis und 
Wissenschaft häufen sich die SOS-Meldungen von Firmen, die der Plausibilität des SOS-
Prinzips erlegen sind und nun mit Komplexitätsproblemen zu kämpfen haben. Weder Häupt-
linge noch Indianer oder Medizinmänner sind glücklich über die praktizierte Rollenverteilung. 
Neben den demotivierenden Wirkungen wird besonders moniert, daß diese Spezialisierung mit 
einer künstlichen Zersplitterung des Unternehmensgeschehens einhergeht. Eine solche Frag-
menlierun& induziert unter Komplexitätsaspekten einen enormen Schnittstellenballast. Dieser 
beeinträchtigt sowohl die Zeiteffizienz von Prozessen (Schnittstellen = Schwach- und Bruch-
stellen in Prozessen) als auch die Kosteneffizienz, weil die Schnittstellenarbeit sehr viel 
Ressourcen bindet und damit eine Art "interface waste" erzeugt. Zwar wird dem Prinzip 
"divide et impera" genüge getan. Dabei bleibt aber die bei weitem wichtigere "divide et 
labora"-Forderung an eine funktionstüchtige Arbeitsteilung auf der Strecke. 
Der komplexitätstreibende Schnittstellenballast konkretisiert sich in drei Komplexitätstreibern: 
Der Existenz von Hierarchien, Ressorts und Ideenmonopolen (vgl. Abb. 10). 
Hierarcbie: Sie sorgt bekanntlich für eine personelle Trennung zwischen Denken und Tun. 
Infolge einer derart vertikalen Fragmentierung befinden sich die organisatorischen Entschei-
dungskompetenzen bei den Häuptlingen und Medizinmännern, weit ab also von den Orten, wo 
sie für eine schnelle Entscheidungsfindung gebraucht würden. Diese Distanz verzögert nicht 
nur die Entscheidungsprozesse, weil Entscheidungsautonomie vor Ort fehlt. Sie führt u. a. 
auch dazu, daß formale organisatorische Kompetenz (Entscheidungsbefugnisse) und personelle 
Kompetenz (Informationsstand, Expertise) auseinander driften und schließlich gegeneinander 
arbeiten. 
Ressorts: Die klassische funktionale Arbeitsteilung führt zur Einrichtung von spezialisierten 
Ressorts. Keiner der Einkaufs-, Fertigungs-, Finanzierungs- oder Vertriebsspezialisten ist 
allerdings autark genug, um betriebliche Aufgaben alleine lösen zu können. Er ist auf funk-
tionsübergreifende Kooperation angewiesen. 
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Abb. JO: KomplexitlllsoptinwJt Arbeitsttilung 
Die Bereitschaft zur Zusammenarbeit über die Ressongrenzen hinweg ist jedoch schwach 
ausgeprägt. Durch die horizontale Fragmentierung wird nämlich Jeder engagiene Leiter eines 
Funktionsbereichs automatisch zum Ressonegoismus verleitet. Es fehlt letztlich sowohl eine 
unsichtbare als auch eine sichtbare Hand, die sich wirkungsvoll gegen diese komplexitätsstif-
tenden Tendenzen der Partialoptimierung und für das Gemeinwohl einsetzen würde. 
IdeenmoDopoly: In jüngster Zeit wird gerade unter Komplexitätsaspekten eine dritte, abslIllkte 
Form der tayloristischen Fragmentierung in den Brennpunkt der Betrachtung gestellt: Die 
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Trennung zwischen routinemäßigem Abwickeln von vorgefertigten Problemlösungen einerseits 
und dem kreativen Entwickeln von verbesserten Problemlösungen andererseits. Hierbei handelt 
es sich um eine Fragmentierung zwischen den einzelnen Phasen des Gesamtlebenszyklus einer 
Problemlösung. Die Stabsspezialisten haben ein Monopol auf das Entwickeln oder Verbessern 
von Ideen für Produkte oder Prozesse. Der Beitrag der Indianer erschöpft sich im alltäglichen 
Durchführen dieser fest- und vorgeschriebenen Vorgehensweisen. 
Alle Tuning-Bemühungen zur Überwindung dieser Komplexitätsmißstände orientieren sich an 
einer realistischen Leitidee von Qptimaler Arbeitsteilung. Sie fällt aber nicht mit der Vision 
vom Ende der Arbeitsteilung im Rahmen einer schnittstellenfreien Organisation zusammen. 
Vielmehr geht es um eine Wende in der Arbeitsteilung in RiChtung auf ganzheitliche Organi-
sationsformen im Rahmen einer sehnlttsldlenarmen- Unternehmensstruktur. Ganzheitliche 
Arbeitsformen bieten erfolgsemsclieiifende sfrateg'Sche Voneile. Sie sind gleichzeitig milar-
beitergerecht, weil sie die Motivations- und Qualifikationspotentiale bei den Milarbeitern 
mobilisieren, technikgerecht, weil sie z. B. in Form von Fenigungsinseln die Auslastung von 
kapitalintensiven Anlagen verbessern, kundengerecht, indem sie maßgeschneiderte Problem-
lösungen ermöglichen und schließlich auch insofern wettbewerbsgerecht, als dadurch u. a_ 
Sprintvorteile gegenüber der Konkurrenz bei der Auftragsabwicklung realisiert werden 
können. 
Sowohl in der Organisationspraxis als auch in der Organisationswissenschaft sind Bestrebun-
gen zur Verwirklichung solcher ganzheitlich-integrativer Strukturen auf allen drei Wegen (vgl. 
Abb. 10) in vollem Gange. Die Reslrukturierungsprojekte firmieren meist unter "Delegation", 
"Segmentierung" bzw. "Lemorganisation" oder ähnlichen Etiketten. Welchen Beitrag liefert 
nun das ORGA-TUNING zur komplexitätsbewußten Optintierung dieser drei Konzepte? 
Delegation: Im Kampf gegen Hierarchie muß grundsätzlich dafür gesorgt werden, daß sich die 
Distanzen zwischen Entscheidungsproblem und Entscheidungskompetenz verringern. Entschei-
dungs- und Berichtswege müssen kürzer werden. Abb. 1I verntittelt einen Überblick über die 
hierfür einsetzbaren Grundformen der "Enthierarchisierung·. 
Der Hierarchie-Abbau ist die zwar radikalste, aber auch nächstliegende Antwort auf vertikale 
Fragmentierung. Für ein derartiges Simplex-Tuning bieten sich drei Ansatzpunkte. Die abfla-
chende Schlankheitskur kann entweder auf eine Liquidierung der marktfernen. zweiten Ebene 
(Unternehmensbereiche in einem diversifizierten Konzern), auf eine Elimination der Fach-
bereichs- bzw. Hauptabteilungsleiter-Ebene (Grund: undurchlässige Lehm- oder auch 
"Lähm "schicht) oder auf die Streichung der Gruppenleiter- bzw. Vorarbeiter-Ebene hinaus-
laufen. Das Abspecken des Overhead auf den mittleren Management-Ebenen besitzt als 
Instrument zur Verflachung von Hierarchien die größte Tradition und die weiteste Verbreitung 
(vgl. u. a. Priewe (1987); Schirmer (1987); Maier (1992». 
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23 
Eine etwas moderatere Spielart der Enthierarchisierung ist der gezielte Personal- bzw. 
Stellenabbau, also das Ausdünnen einzelner Hierarchie·Ebenen. Dabei sind die vorhandenen 
Hierarchie-Ebenen und damit die Gliederungstiefe des Unternehmens tabu. Das "Gürtel· 
enger-Schnallen" kann ansetzen an der Hierarchie-Spitze in Form einer Dezimierung von 
Geschäftsleitungen (Vorstands- und Geschäftsführerposlen, Verzicht auf getrennte technische 
und kaufmännische Leitung u. ä.) sowie einer Miniaturisierung von Konzernzentralen 
(Zentralverwaltungen, zentrale Stäbe). Im Mittelbau rollen im Zuge eines Ausdünnens Köpfe. 
Die ldassischen Formen des PersonaJabbaus betreffen die unteren Chargen sowie die 
"Indianer" und werden meist im Rahmen der "gemeinen" Rationalisierungsoffensiven in den 
direkten Bereichen praktiziert. Optimierungsprobleme steUen sich bei diesen Simplex-Offensi-
ven hauptsächlich im Zusammenhang mit der Bestimmung der geeigneten Leitungsspanne 
bzw. Gruppengröße. 
Damit ist das Spektrum der Schlankheitskuren für Hierarchien aber noch nicht ausgeschöpft. 
Im Gegenteil: Alle SimplifIZierer mit einseitiger Abbau-Mentalität sollten zur Kenntnis 
nehmen, daß in bestimmten Bereichen nicht dem Abbau, sondern dem Aufbau von Hierarchien 
das Won geredet wird: Mehrstufige Holdingstrukturen erfreuen sich ebenso großer Beliebtheit 
wie der pyramidenförmige Aufbau einer Zulieferhierarchie (Modular Sourcing). Auch der 
Weltmarkt wird meist hierarchisch eroben. Regionale Zuständigkeiten ergänzen in weltweit 
tätigen Unternehmen die nationalen Zuständigkeiten der Landesgesellschaften. Offensichtlich 
ist Delegation auch unter Beibehaltung der Hierarchien und Mannschaft machbar. 
Aus der Sicht des ORGA-TUNING ist diese drille Spielart von Delegation sogar vorzuziehen, 
auch wenn sie nicht primär mit dem Instrument der quantitativen Entltierarchisierung arbeitet. 
Schlanke Hierarchien lassen sich besser dadurch konstruieren, daß man den unternehmen-
schen Schwerpunkt einer Hierarchie henmtersetzt. Die unteren Hierarchie-Ebenen über-
nehmen via Delegation die autonom-geschäftsführende und damit unternehmerische Verant-
wortung für ihre Geschäfte. Die oberen Ebenen übernebmen die Koordinationsverantwonung, 
verzichten aber tunliehst auf ein Hineinregieren. Diese Schwerpunktverlagerung nach unten 
setzt also einen doppelten Wandel im Rollen- bzw. Funktionsverständnis voraus. Die Häupt-
linge und Medizinmänner müssen sich als Koordinatoren, die Indianer als Unternehmer 
verhalten. Auch hier lassen sich über die Hierarchie-Ebenen hinweg drei Schauplätze unter-
scheiden. Holding-Strukturen nach dem Vorbild der Management-Holding verlagern den 
unternehmerischen Schwerpunkt von der Konzernleitung (Corporate Center) auf die Ebene der 
geschäftsführenden Bereiche bzw. Gesellschaften (Business Centers). Das Profit-Center-
Konzept macht aus Abteilungs-, Werks- bzw. Niederlassungsleitern Unternehmer in Gestalt 
von "Intrapreneurs". Schließlich ist auch Unternehmertum arn Arbeitsplatz möglich. Dadurch 
wird jeder Mit-Arbeiter zum Mit-Unternehmer, der kosten- und erlösbewußt mit internen 
Kunden und Zulieferern umgeht. Ein solches "Total Entrepreneuring" lehnt sich an die allseits 
bekannte Idee des Total Quality Management an. 
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Eine derart qualitative Schwerpunktverlagerung nach unten kann durchaus mit einem quantita-
tiven Personal- und Hierarchie-Abbau gekoppelt werden. Innerhalb dieses Simplex-Complex-
Mix hat das Prinzip "Zwingt Unternehmertum rein'" aber eindeutig Vorrang vor dem Postulat 
"Zwingt Hierarchie raus'" . Völlig verfehlt wäre die Ansicht, daß sich Unternehmertum auto-
matisch dadurch breit macht, daß man Hierarchien abflacht. In vielen Fällen wandert im Zuge 
des Abbaus nämlich die Macht nach oben statt nach unten. Besonders dann, wenn die Unter-
nehmensreformer sich aus den vorhandenen Hierarehen rekrutieren und damit die Spielregeln 
des "strocture follows strocture" gelten. Wird der Schwerpunkt aber nach oben verlagert, wird 
das Vehikel Unternehmung tendenziell unbeweglicher. Der Personal- und Hierarchie-Abbau 
stellt dann eine schmerzhafte, aber wenig nachhaltige Komplexitätskosmetik am Organigramm 
dar. Wichtiger als diese quantitativen Korrekturen sind die qualitativen Tiefenveränderungen in 
den Köpfen und Herzen der Mitarbeiter. 
Segmentierun&: Segmentierung ist der gemeinsame Nenner aller Bemühungen um eine 
weniger fragmenthafte, schnittsteUenärmere Arbeitsteilung zwischen Unternehmenseinheiten. 
Segmente treten sowohl auf der makroorganisatorischen Ebene (Geschäftssegmente: 
Beteiligungsgesellschaften, Divisions, Business-Center, Investment-Center), auf der mesoorga-
nisatorischen Ebene (Fertigungssegmente, mini-companies, virtuelle Unternehmen, Fabriken 
in der Fabrik, fraktale Fabrik usw., vgl. u. a. Wildemann (1988); Schulte (1989); Warnecke 
(1992)) als auch auf der mikroorganisatorischen Ebene (Fertigungsinseln, teilautonome 
Gruppen, selbständige Produktionseinheiten, Prozeßsegmente, vorgangsorientierte Sachbear-
beitung usw.) auf. Schließlich erstreckt sich Segmentierung auch auf die unternehmungsüber-
greifende Optimierung der Leistungstiefe durch Out- bzw. Insourcing bzw. Ausgliederung. 
Allen Segment-Varianten ist ein tendenziell hohes Maß an Autarkie (durch Komplettverant-
wonung sowie durch Funktionsintegration von indirekten Funktionen) und an Autonomie 
eigen. Die damit einhergehende Entschärfung der Schnittstellenproblematik zwischen den 
relativ autonomen und autarken Einheiten grenzt Segmente gegenüber Fragmenten ab. 
Unter Komplexitätsgesichtspunkten besteht die Herausforderung der Segmentierung nun 
zweifellos in der Bestimmung des optimalen Segmentumfangs. Die Frage lautet hier: Wie soll 
das "Festland" Unternehmung komplexitätsoptimal in ein "Inselreich" aus Segmenten aufge-
gliedert werden? 
Zunächst erinnert diese Fragestellung an die Suche nach dem optimalen Zentralisationsgrad, 
eine Fragestellung, die so alt ist, wie die Organisation selbst. Das ganzheitlich angelegte 
ORGA-TUNING verdeutlicht, daß sich diese Frage nur in einem °-,annungsfeld zwischen 
zwei gegenläufigen Komplexitätskennziffern beantworten läßt: Der Anzahl der (plan-)SteUen 
einerseits und der Anzahl der Sehnlttstellen andererseits. Die Gegenläufigkeit hat zur Folge, 
daß jeder Organisator dieses Optimierungsproblem auf einer Art "Komplexitätsschaukel" 
bewältigen muß (vgl. Abb. 12). 
~JPLAN· STELLEN 
Abb. 12: "Komplaitillsschaukel" 
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Dezentralisation - hier in Form einer schnittstellen minimierenden Segmentierung - verringert 
zwar definitionsgemäß den Schnittstellenballast. Dazu müssen aber die entstehenden Inseln 
autark gemacht werden, um deren komplexitätsstiftende Abhängigkeit von Zentralbereichen zu 
verhindern. Ein. solche Ausstattung der Segmente beschränkt sich nicht nur auf Betriebsmittel, 
sondern umfaßt auch die Schaffung zusätzlicher Planstellen. Umgekehrt reduziert Zentralisa-
tion - ein Idassisches Instrument der organisatorischen Komptexitätshandhabung - zwar die 
Anzahl der Stellen, etwa durch Zusammenlegung von dezentral angesiedelten Entwicklungs-
abteilungen zu einem Zentralbereich F&E. Eine derartige Poolung hat aber bekanntlich zur 
Folge, daß mehrere Geschäftsbereiche bei der Nutzung dieses zentralen Dienstleistungs-
bereichs aufeinanderprallen. Treten Engpäße auf, muß die Inanspruchnahme des Engpaßsek-
tors mehr oder weniger bürokratisch geregelt werden. 
Dem Organisator bleibt nichts anderes übrig, als jeweils im Einzelfall nachzurechnen, was die 
Einsparung einer Stelle respektive einer Schnittstelle im gegebenen Kontext (Marktturhulenz, 
Kultur, Selbstorganisationspotential usw.) bringt. ORGA-TUNING sensibilisiert in diesem 
Zusammenhang für subtile Komplexitätstreiber, auf die man sich bei allen Segmentierungs-
bestrebungen einstellen muß. Einige dieser komplexitätsstiftenden Faktoren haben etwas mit 
der "HemdsärmeUgkeit" bzw. Diszipliniertheit des Segmentierungsprozesses zu tun. 
Hemdsärmelige Segmentierung besteht beispielsweise darin, unterschiedlichen Arten von 
Inseln in ein und demselben Unternehmen zu installieren. In einer solchen "hybriden" Misch-
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organisation aus Kundensegmenten, Regionalsegmenten und Produktsegmenten kommt es 
zwangsläufig zu einem gewissen Maß an Komplexität durch Überschneidung zwischen den 
verschiedenen Insel-Typen. Auch die Definition von Inseln mit unterschiedlichem Umfang 
kann leicht komplexitätstreibend wirken. Auf dem Gebiet der Fertigungssegmentierung wird 
propagiert, Segmente jeweils maßgeschneidert auf die individuellen technischen und marktli-
ehen Gegebenheiten auszulegen. Dadurch wird aber Komplexität bei den zentralen Dienst-
leistungsbereichen induziert: Diese Zentralbereiche müssen ja letztlich soviel Leistung anbieten 
und damit Kapazität vorhallen, wie das schwächste, d.h. am wenigsten autarke Fertigungs-
segment verlangt. 
Lernorganisation: Die Idee der Lemunternehmung ist die herausfordernde Antwort auf die 
unbefriedigende und ineffiziente Trennung zwischen Machen und Verbessern. In Lemunter-
nehmen wird der personellen. zeitlichen und räumlichen Isolation von Entwicklung einerseits 
und Abwicklung andererseits eine klare Absage erteilt. Effizienz läßt sich nur über eine enge 
Integration der beiden Prozesse erreichen. Hand in Hand damit werden auch die drti Lemorte 
in einem Unternehmen enger untereinander gekoppelt: Das Off the job-Lernen, welches auf 
der Schulbank (Seminare. Schulungskurse usw.) bzw. in Stabsabteilungen und Labors weit ab 
von der Fabrik stattfindet. Das Near the job-Lernen, das sich primär in sekundärorganisatori-
schen Einrichtungen, hauptsächlich Zirkeln (I..ernstatt, Werkstattzirkel usw.). Projektgruppen 
und Verbesserungsgruppen (Kaizen, Continuous Improvement Process-Gruppen) vollzieht. 
Und das On the job-Lernen, welches als integraler Bestandteil der alltäglichen Aufgabenerfül-
lung in Gestalt eines Learning-by-<loing erfolgt. Über eine Verknüpfung dieser drei Lernzen-
tren werden nicht nur alle Unternehmensmitglieder flächendeckend am Lernprozeß beteiligt. 
Gleichzeitig erhält der Lernprozeß den Charakter eines ständigen Verbesserungsprozesses bzw. 
stetigen Änderungsmanagements. Diese Verknüpfung von Ideenentwicldung und routinemäßi-
ger Abwicklung liegt auch den faszinierenden Visionen von der "Fabrik als Labor" (vgl. 
Wildemann (1990» zugrunde. 
Wie sieht aus der Sicht einer ganzheitlichen Komplexitätsbeherrschung nun ein optimales 
Konzept ffir eine solche Lemorganisation aus? Aus der 'Perspektive des ORGA-TUNING wäre 
es verfehlt, eine extrem enge Integration in Form einer Verschmelzung von Abwicklungs- und 
Entwicldungsprozessen zu praktizieren. Im Rahmen eines solchen Fusionsmodells würde der 
Arbeitsplatz zum zentralen Lemort gemacht. Gemäß der Formel "Arbeitsort=Lernon" würden 
zwar Schnittstellen vermieden. Der einzelne Arbeitsplatz würde aber zugleich zu einer perma-
nenten "Baustelle", auf der nach den Spielregeln des Prototyping gearbeitet wird: Das Ziel 
einer Nullfehler-Abwicklung von Prozessen würde ad absurdum geffihrt. Außerdem wäre die 
Mehrzahl der Mitarbeiter wohl überfordert. wenn sie zweigleisig mit den Problemlösungen 
von heute und von morgen jonglieren müßte. Eine solche Zusammenlegung kommt mit ande-
ren Worten nur ffir jene Unternehmensbereiche in Betracht, in denen die Rahmenbedingungen 
etwa denen der Softwarebranche entsprechen: das Engineering bzw. die Entwicklung steuert 
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den Löwenanteil zur Wenschöpfung bei und Fehler - eine zwangsläufige Begleiterscheinung 
von Lernprozessen - repräsentieren keinen existentiellen Störfaktor. Fazit: Im Kampf gegen 
die Fragmentierung von Entwicklung und Abwicklung kommt realistischerweise nur ein 
TransfennodelI in Frage. Funktionstüchtige Transfer-Schnittstellen sorgen für eine enge 
informationelle und personelle Kopplung zwischen dem Off-, Near- und On the job-Lernen. 
Die verschiedenen Spanen des Ideenmanagements sind untereinander verknüpft. Durch die 
Tuning-Brille wird ersichtlich, daß dadurch die Schnittstellen zwischen den Innovations-Profis 
in den Stabsabteilungen, dem Vorschlagswesen. dem Kaizen-Prozeß, der Projektarbeit usw. 
~icht mittels Fusion radikal unterbunden, sehr wohl aber optimiert werden (vgl. auch Imai 
(1992». 
5. ORGA-TUNlNG: Kunst oder Kompetenz? 
Wer nicht von Komplexität beherrscht sein möchte, muß dafür Sorge tragen, daß das Mana-
gement die professionelle Handhabung von Komplexität beherrscht. Bekanntlich sind nur die 
Kemfähigkeiten der Manager und Mitarbeiter ein echter Garant für die Wettbewerbsfähigkeit 
eines Unternehmens. Die abstrakte Managementfunktion der Komplexitätshandhabung muß 
also durch konkrete Managementqualifikationen personell verankert werden. 
In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob Fähigkeiten zur Komplexitätshandhabung 
zur vorhandenen "Grundausstattung" jedes Managers bzw. Organisators gehören oder ob hier 
ein gezielter Aufbau einer Komplexitätskompetenz betrieben werden muß. 
Ein Training in Sachen Komple<itätsbeherrschung wäre insbesondere dann überflüssig, wenn 
Manager quasi von Berufs wegen ein natürliches Talent für die Komplexitätshandhabung mit-
bringen würden. Diese Qualifikation könnte entweder auf dem gesunden Menschenverstand 
beruhen oder ein Abfallprodukt von sonstigen Schulungsmaßnahmen darstellen. Unglück-
licherweise läßt der gesunde Menschenverstand das Management (auch) auf dem Sektor der 
Komplexitätsbewältigung im Stich. Alltagsweisheiten wie "Viele Köche verderben den Brei" 
oder" Aller guten Dinge sind drei" helfen Managern bei der komplexitätsbewußten Optimie-
rung von Leistungsprogrammen, Gruppenarbeit und Standortstrukturen kaum weiter. Selbst 
begabte Führungskräfte soUten sich nicht auf ihr subjektives Gespür für Komplexität verlas-
sen. Es bietet keinen wirksamen Schutz gegen unkontrollierte Reduktion bzw. Produktion von 
Komplexität. Auf der einen Seite sind die Tendenzen zum Leugnen von Komplexität bzw. zum 
willkürlichen Ausblenden von Komplexitätsfaktoren in der menschlichen Natur tief verwurzelt. 
Auf der anderen Seite bewirken zahlreiche, in Fleisch und Blut übergegangene Standard-
Verhaltensweisen eine unbeabsichtigte Eskalation von Komplexität. Manager. die für eine neue 
Aufgabe, z. B. Qualitätssicherung, Umweltschutz oder Frauenförderung, jeweils eine neue 
organisatorische Zuständigkeit ("Beauftragte") schaffen, meinen es sicher gut und handeln 
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pflichtbewußt. Gleichzeitig führt ihr intuitives Verhalten aber zu einer beträchtlichen Komple-
xitätssteigerung. -Kompromisse- stellen einen weiteren Komplexitätstreiber dar, der sich auf 
intuitive und außerdem noch realistische Verhaltensweisen zurückverfolgen läßt. So lehrt uns 
der RcorganisationsaJltag, daß man sich im Konfliktfall viel leichter auf die Einrichtung einer 
zusätzlichen Organisationseinheit ("noch ein Arbeitskreis" , "noch eine Stabsstelle" usw.) als 
auf die Liquidierung einer Stelle einigen kann. Offenbar verlangt das Meistem von Komplexi-
tät vom Management oft gerade ein kontraintuitives Verhalten. 
Die negativen Aspekte der intuitiven Handhabung von Komplexität werden mitunter in recht 
dramatischer Form angeprangert . Hier reicht das Spektrum von 
• Künstlerpech des Dilettanten über 
• Kunstfehler (etwa Fehlkalkulationen, weil relevante Komplexitätsfaktoren übersehen 
wurden), 
• Delinquenz (vom Kavaliersdelikt bis zum Kapitalverbrechen), 
• Pathologien (Manager als bürokratische oder neurotische Komplexitätspsychopathen, 
die persönlichen Größenwahn zur Grundlage einer unternehmerischen Wachstumspolitik 
machen) bis hin zu 
• Todsünden, beispielsweise "Völlerei" beim großen Fressen in der komplexitätsträchti-
gen M&A-Szene. 
Mit Hilfe der Tuning-Brille wird erkennbar, daß derlei Fehlverhalten angesichts der in der 
Materie eingehauten Spannungsfelder und Fallen (Dilemmata, Paradoxien, vgl. auch Abb. 12) 
gewissermaßen vorprogrammiert ist. Wird die Komplexitätshandhabung nicht auf handwerkli-
cher Kompetenz, sondern auf künstlerischer Intuition aufgebaut, ist vor allem mit folgenden 
Formen des Fehlverhaltens zu rechnen (vgl. Abb. 13). 
Zum KapltuUereD im Kampf gegen Komplexität neigen jene Organisatoren, die beispielsweise 
in der Matrixorganisation ein unentrinnbares Komplexitäts-Schicksal sehen. Nur mit einer 
derart komplexen High-Org-Variante kann man nach Meinung vieler "Experten" der über-
mächtigen Komplexität von Wettbewerbsstrategien Rechnung tragen. Die Maxime "structure 
follwos strategy" mündet dann zwangsläufig in eine Komplexitätscskalation. 
Die dieser resignativen Haltung entgegengesetzte Handhabungsform schlägt sich in offensivem 
Kamlkaze-Vemalten nieder: Organisatoren gehen in Rambo-Manier gegen Hierarchie-Ebenen 
und mehrgleisige Beschaffungs- bzw. Vertriebskanäle vor, ohne Rücksicht auf real existie-
rende Komplexitätsbedarfe wie z. B. Koordinationsbedarfe oder Beschaffungsrisiken. 
Derartige Radikalkuren sind zwar als Notbremse im Rahmen eines Krisenmanagements 
verständlich. Komplexität zu vergewaltigen statt sie zu bewältigen erweist sich aber oft als 
selbstzerstörerisch: 
KOSMETIK. 
KOMPETENZ 
ICAPrTIJL.\nON kN-:1--------ll KOMn;"rrÄT tt------{>I>I 
MEISTERN 
KOJlrtWSION 
Abb. 13: Fomren der KomplexitlllshandlUlbung 
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KAMIKAZE 
Radikale Verdopplungen der Leitungsspanne von fünf auf zehn Mitarbeiter gehen dann ins 
Auge, wenn dabei das Selbstorganisationspotential der Mitarbeiter sowie die integrative 
Führungskompetenz der Vorgesetzten überfordert werden. 
Neben den Radikalkuren sind die Pseud<>-Schlankheitskuren eine weit verbreitete Form der 
inadäquaten Komplexitätshandhabung. Durch eine solche Kosmetik wird Komplexität meist 
nur umgeschichtet. Investitionen in die Sekundärorganisation, sprich Projektarbeit, Lernstalt, 
Abstimmungsgremien, Zirkel u.ä. erscheinen auf den ersten Blick komplexitätsdämpfend. 
Diese Pseud<>-Leichtigkeit wird sprachlich durch die Bezeichnung "Zeltorganisation" im 
Kontrast zur massigen ·Palastorganisation- suggeriert. Bleiben die Paläste der Primärorgani-
sation aber weiterhin unverändert erhalten, wirkt ein Investment in die Sekundärorganisation 
jedoch primär komplexitätssteigernd. 
Schließlich führt der intuitive Umgang mit Komplexität sehr leicht zu komplizierenden Konfu-
sionen. Bekanntlich werden der Unternehmenskultur magische Ksäfte im Kampf gegen Über-
komplexität zugeschrieben, weil der Koordinationsbedarf zwischen Abteilungen durch 
kulturelle Gemeinsamkeiten im Denk- und Arbeitsstil drastisch reduziert wird. Untemeh-
menskulturen lassen sich zwar mit einer Komplexitäts-Zauberformel sehr effektvoll beschwö-
ren, im rauhen Managementalltag aber nur bedingt instrumentell einsetzen. Existiert die 
Unternehmenskultur dann tatsächlich nur als Wunschvorstellung, wirkt der Rückgriff auf ein 
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solches Phantom unter Garantie verwirrend und damit komplexitätserhöhend. 
Fazit: Am Aufbau einer Komplexitätskompetenz fiihrt kein Weg vorbei . Nur mit solide aus-
gebildeten Handwerkern, nicht mit Künstlern läßt sich Komplexität erfolgreich meistem . 
Professionelle Komplexitätsmanager müssen ihr Können u. a. in den Wissenssparten Statistik, 
EDV, Risk Management und Kybernetik (Regelung, Gleichgewichte, Ultra- und Multistabili-
tät, Fließgleichgewichte) nachweisen. Darüber hinaus wird erwartet, daß sie das Unter-
nehmensgeschehen im aufreibenden Spannungsfeld zwischen Flexibilität (Komplexitäts-
kompetenz in flexibler Planung) und Synergie (Kompetenz in integrierter Planung) im Griff 
haben. Zu den Schlüsselqualifikationen zählt nicht zuletzt das prozeßorientierte Gestalten im 
Sinne eines Activity Based Management (vgl. etwa Raffishrrurney (1991)). Prozeßorientie-
rung unterstützt vor allem die Erfassung und Bewältigung des Schnittstellen ballasts. Gerade 
Organisatoren müssen die Maxime ·Prozesse gehen vor Positionen!· verinnerlichen. Schließ-
lich gilt auch fiir den Organisator, daß er seine Rolle als Komplexitätsmeister besser ausfiillt, 
wenn er sich als Gärtner (Kultivator) und nicht als Macher (Interventionist) versteht. 
Flankierend zur Kompetenz der Komplexitäts-Idempner- können weitere Komplexitätsmeister 
zum Einsatz kommen. Hierzu zählen u. a. der externe Berater, der Computer und die Unter-
nehmenskultur. Keiner dieser Schutzengel stellt aber einen brauchbaren Ersatz fiir die hausei-
gene Managementkompetenz dar_ Komplexitätsbeherschung mu6 man also lernen. Auf den 
Instrumenten der Komplexitätsbeherrschung kann - anders als in weniger diffizilen Manage-
mentbereichen - nur der virtuos spielen, der auch Noten lesen kann. 
Komplexitätsbeherrschung kann man auch lernen. Das Tuning-Konzept unterstützt dieses 
Kompetenztraining. Es fördert den Aufbau eines Problembewu6t.seins ([uning-Brille als 
diagnostische Sehhilfe) und dient im Rahmen der Problemlösung i.e.S. als Optimierungshilfe. 
Dem ORGA-TUNING liegt ein dreistufiges Unterstützungsmodell zugrunde: Auf der untersten 
Stufe fungiert ORGA-TUNlNG als Sprachmhrer. Hier werden die Begriffe vermittelt, die 
man beherrschen muß, um sich mit Komplexität auseinandersetzen zu können. Auf der 
Wegweiser-Stufe vermittelt ORGA-TUNING einen Überblick über typische Komplexitäts-
treiber und Komplexitätsdämpfer. Organisatoren werden mit den Grundformen von Überkom-
plexität (Übergroße, Überorganisation usw.) oder Unterkomplexität eines Unternehmens 
vertraut gemacht. Die auf dieser Stufe bereit gestellten Orientierungshilfen umfassen auch 
Hinweise auf typische Fallen bei der Komplexitätshandhabung: Ein Klassiker auf diesem 
Gebiet ist die Erkenntnis, daß betriebliches Wachstum durch Akquisitionen wie auch durch 
Allianzen zwar die Anpassungskomplexität (an strapaziöse Wettbewerbsumwelten) verringert, 
dafiir aber die unternehmungsinterne Abstimmungskomplexität erheblich steigert. Auf der 
Ratgeber-Ebene hält ORGA-TUNlNG situationsgerechte Empfehlungen parat, etwa rur die 
Approximation einer komplexitälSOptimaien Arbeitsteilung. 
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6. Grenzen der Komplexitätshandhabung 
ORGA-TUNING slellt ein wenvolles Instrumentarium zum Beherrschen von Komplexität 
bereit. Die nachfolgenden Hinweise auf die Grenzen der uistungsfähigkeit des Tuning-
Ansatzes sowie der Komplexitätshandhabung ganz allgemein unlergraben diese Festslellung 
keinesfalls. Derartige Hinweise sind ein Gebot der wissenschaftliche Redlichkeit, besonders im 
Rahmen einer praxisorientierten Managementwissenschaft. ORGA-TUNING ist keine 
Wunderwaffe, weil jeder Ansatz von Komplexitäthandhabung begrenzt ist durch a) die 
Grenzen des Komplexitätskonzepts und durch b) die Grenzen der Handhabung. 
Zunächst muß man sich vor Augen hallen, daß Komplexitätsbeherrschung nicht automatisch 
auch Beherrschung der unternehmerischen Effizienz (Koslen- und Zeileffizienz) ist. Komple-
xitätsbeherrschung fungiert beispielsweise nur als Hilfsgröße und nicht als Ersatzgröße für 
eine Kostenbeherrschung (vgl. Abb. 14). 
ORGA-KOSTEN 
ORGA-KOMPLEXITÄT 
Abb. 14: OrganisaJorische Komp/aitlit und Kosten 
Abb. 14 enthält eine eindringliche Warnung vor einem voreiligen Kurzschluß zwischen 
Komplexitätsmaßstäben und Wertmaßstäben für das Unternehmensgeschehen. Nur in 
bestimmlen Fällen ist die naheliegende Gleichsetzung "vereinfacht=billiger" und 
"angereichert=teurer· auch tatsächlich haltbar. Mitunler wirkt eine bewußte Erhöhung der 
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Organisationskomplexität letztlich kostenmindernd, so z. B. die zeitkomprimierte Zusam-
menarbeit im Rahmen eines Simultaneous Engineering, durch welche sich späte und damit 
besonders kostspielige Änderungen in der Produktspezifikation venneiden lassen . Umgekehrt 
kann eine Vereinfachung, z. B. der durch eine Divisionalisierung bewerkstelligte Wegfall von 
Schnittstellen (Abschaffung von Zentralbereichen und Leistungsverflechtung), auch als 
Kostentreiber wirken. wenn man die Kosten einer Autarkisierung der Divisions in Ansatz 
bringt. Mit anderen Worten: Divisionalisierung rechnet sich erfahrungsgemäß im Rahmen 
einer reinen Kostenvergleichsrechnung ort nicht. 
Man erkennt: Häufig ist es vom Mengengerust der Komplexitätsbetrachtung zum Wertgerust 
ein weiter Weg. Insofern sind auch die gängigen Bezeichnungsweisen wie Varianten-
'reichtum' unter Komplexitätsgesichtpunkten denkbar irreführend. Bei der Beantwortung von 
diversen praxisrelcvanten Fragen Wle z. B. ·Speed um jeden Preis']" oder 
-Logistikoptimierung durch Bcstandsminimierung oder durch Transportminimierung1" werden 
die Grenzen des Komplexitätskonzepts spOrbar. Komplexitätskennzahlen machen die 
klassischen kaufmännischen Kennzahlen (Kosten, Nutzen, Profit, Rentabilität usw.) keinesfalls 
OberfiOssig. Die Fokussierung auf das 'Mengengerust' fungiert lediglich als Heuristik zur 
Optimierung der Effizienz und Effektivität des Unternehmungsgeschehens. Grenzen einer 
solchen Heuristik zeigen sich etwa im Zusammenhang mit kulturellen Ritualen: So kann der 
Komplexitätsmanager allein nicht entscheiden, ob der Morgenappell in einem japanischen 
Unternehmen nun eine non value-Lecrlaufaktivität oder eine effizienzfördernde Handlung 
darstellt. 
Die Grenzen der Handhabung wurden bereits angedeutet, als das ORGA-TUNING als heuristi-
sches Erfolgskonzept (ohne Erfolgsgarantie) charakterisiert wurde. Wer organisatorische 
Simplex- und Complex-Prinzipien sowie die Gesetze des Simplex·Complex-Mix beherrscht, 
kann das Risiko eines 'Overkill' einigermaßen in den Griff bekommen. Unser Wisscnsstand 
Ober die Gtsarntpalette der Komplexitätsfaktoren und Ober die Gesetze der Komplexitäts-
mechanik ist jedoch unvollkommen. Angesichts dieser Begrenzungen kann auch das kompe-
tente ORGA-TUNING keine Garantie für eine zufriedensteIlende PerfonnBnz von Schlank-
heitskuren liefern (vgl. Abb. 15). 
Abb. 15 soll darüber aufklären, daß eine unterentwickelte Tuning·Kompetenz, also etwa das 
Operieren mit simplen und einfach gestrickten Schlankheitskonzepten im Stile des klassischen 
Gemeinkostenmanagements in aller Regel ein schwerfälliges Unternehmen hervorbringt, 
dessen Funktionieren von Parkinson-Gesetzen bestimmt wird. Umgekehrt läßt sich der 
paradiesische GlOcksfall nicht ausschließen, daß man auch mit primitiven Management-
konzepten ein schlank funktionierendes Unternehmen zustande bringt. Wird in die Komplexi-
tätskompetenz des Managements investiert und mit subtilen Tuning-Konzepten gearbeitet, kann 
sich die Investition rechnen (profit-Konstellation). Im ungOnstigsten Fall wird das Unterneh-
men aber erst recht schwerf"a1lig und gelähmt (vgl. LenzlLyles (1985)). 
Tuning-Kompetenz: STATUS 
QUO ANREICHERN DES MANAGEMENTS 
Schwerfllliges 
Unternehmen 
Schlankes 
Unternehmen 
Abb. J 5: Grenun der Tuning-Kompetenz 
Simple 
Konzepte 
Subtile 
Konzepte 
JJ 
Daß es trotz Fleiß keinen Preis gibt, liegt in aller Regel an der Begrenzheit des Tuning-
Wissens. Als weniger wissenschaftliche Erklärung bietet sich auch bei fehlgeschlagenen 
Schlankheitskuren der Rückgriff auf ein einschlägiges Murphy-Gesetz an. In diesem Sinne 
sollten sich Organisatoren darauf einstellen, daß alles, was komplex werden kann, auch 
tatsächlich komplex wird. 
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